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はじめに
ホーソン実験の紹介以来，行動科学者や社会科学者たちは，本格的な科
学的問題として組織のマネージメントと組織における人間行動の問題に注
目してきたのであるO
Elton Mayoを中心とした Harvardのグループは， ホーソン実験を行
なうことによって，従業員の満足とそーティベーションに関連した要因に
ついての調査を行なってきた。ニのような調宣研究を発展させることによ
って， 乙のク。ルー フ1工一般に人間関係論学派と呼ばれた。ニれらの人々の
主な貢献は， informal organization，従業員のモラーノ~，監督形態等に関
する組織の伝統的概念の再調子子ーであろう o人間関係論学派に加えて， Abra-
ham Maslow，じhrisA.rgyris， Frederick Herzberg， D日vidMcClelland， 
Lyrnan Porter 等の多くの心理学高ーたちは，人間の史~;]と，組織十1標と{同人
的要求との接合，本質的職務要因等の問題に関して重要な研究を行なって
きたので、ある O また多くの社会学者も同様に，組織につ'-、ての科学的研究
を行なっているのである O 以下の考察においては，そのうちの代表的なも
のについて簡単に述べるニとを式みてみようっ
ホーソン工場実験
科学的な発見は， しlまいま運によってtF.右される場合があるリホーソン
実験は，その例の代表(r~) ì~C 1つであるコこの実験は， 1924年に始められ，
その完成を待たないうちに， 1920年代は， 過ぎ去ってしまったのであっ
た。この間に， この実験を行なった研究者たちは，伝統的な組織構造や環
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境以外の要因が，従業員の行動を決定するj主要な役割を演じていることを
認識し始めたのであるつおそらくこの実験の研究者たちによる最も電要な
発見は， informal or伊 nizationが， formal organizationのrlC!で非常に重
要な役割を演じているという認識であろ・)0 まずこの一連の実験;こっL、て
概観してみようー
The lIumination Experiments 
長初の実験(主， シカゴのウエスタン・エ~'トリッケ社のホーソン工場
で，照明が，従業員の生産性に対Lてどのような効果を与えるかというこ
とについての詞在であった口これは照明を明るくすることによって生産を
とげようと L、う，かなり機械的な一連の実験で始められた。すなわち実験
者たちは，従業員が働いているもとで照明の強度を変化させ，照度を A定
に保った別の作業主におけ一る生産性と比較して調査したのである O しかし
ながら実験者たちは，照度を変化させることによって，生産性が子i1l]通り
に変化しないことを見い出したのであるc すなわち!卵、度を高めていった場
合，生産性は予期したようにと昇したが，逆に照度を下げていった場合で
もノ1:産性は低下せず， thτee f O()t l，{ll1dlεpower (1フィートの距離にある
標準ろうそくの照明力に相当寸る限度の 3倍の明るさ)というような非常
に不快な照明状態、のもとでさえ，依然として高い生産性を保ってL、た口こ
のように照明が月光の明るさに近付L、た時でさえ，生産性fi，理想的な!照
明状態のもとと同じ程度ーの能率を保っていたのであるο
ーの実験は，照明が従業員の生産性;こ予測されたような効果をもたらさ
なかったことを示した。しかしながらこの実験の重要な発見は，照度に関
係なく実験の対宗と;云】〉だ作業主の全てが高い生産性を示したということ
である口すte;tっち別の説明H¥未なL、要因の変化が決定的重要性をもってい
るように思われたのであるc このことは，研究者たちを別の一連の実験へ
と導いたのである。
The Reley-assembly Test Room 
このー辿の実験;工，作業条件，たとえば休憩時間や作業時間の長さ，奨
励制度の変化等が，従業員の作業遂行に与える影響について調査を行なっ
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たものである。しかしながらこの実験もまた，あらかじめ予期Lたものと
は異なった結果に終ったので、あるつ
この一連の実験のために実験室が設けられ，そこでは温度や湿度が記録
され，また従業員の前夜の陪眠時間も記録されたのであ ;:;>0 この実験は，
休憩時間や週労働時間の長さ，奨励制度の頻度等を変化させた期間を13期
間にわけて行なわれた。
1期および 2期 従業員 5名が選ばれ以前の作業条件と同様の条件下で
もって，彼女らの生産高の記録がとられた。
3期 これまで用いられていた 100名程度を単位とした集団出来高払制
を 5名一組単位の集団出来高払制へと改めた。
4期 午前と午後の 2回に 5分間づつの休憩時聞が設けられた。
5期 同様に10分間の休憩が2回づっ与えられた。
6期 5分間の休憩が 6回与えられた。
7期 午前中の休憩時間!に従業員に対Lて軒食が支給された0
8期 1日の労働時聞が半時間短縮されたっ
91~月 1日の労働時間が 1時!日持Ti焔された。
10期 7期と同様。
11期土曜日を休日と Lた。
12期 3期の条件にもどったc
13期 7期と同様。
最初の 7期間は， J:として休憩時間の変化に関したものである O 生産性
はこれらの期間を通して一般に増加しその上また，あらたに導入された
集団出来高賃金支払制によっても生産性が増加したよう(こ見えたc
後の 6期間;土，主に作業時間と週当作業日数の長さに関するものであっ
た心この実験段階におL、てもドー !卒:性は依然と LてL昇を続けたυL.j)‘L 
ながら興味傑い|出記長はたとえば第 7期と第10期のような同様の作業条件ド
においても，第 7 期よりも第10期の方がより高い生 I~'白土i を示しているとい
うことである。第13期についても同様であるっすなわち第13WJは，第 7J;jJ 
および第101明の反復であるにもかかわらず，第10期よりもさらによ'れ、生産
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性を示LTニc この実験期日lにお:干る生産性の i二昇は，照明実験の場合と同
様のある要因がここでも働いてL、ることを提起したでここにおいて研究者
だちは，作業に:f-o~ 、てあるなんらかの力をも-)七人間関係要閃があるに九
がL、なL、と L寸結論に到達Lたのである 1 この嘆閃l工，次の 5つのものに
要約して述べることが出来るコ
(1) Supervisory Style 
監督の大部分を実験者たちゃ観察者たちが務めたので，それは一般の
場合よりも非拘束的であった。その上実験者や観察者たちは，出宋るだ
け友好的雰囲気を保持しよろと務めていた口女 f従業員たちは， より自
i!'lに話し合うことを許され，また実験者たちは彼女たちに対して決して
公的命令的態度ほとらなかったっそして健康診断や休憩時間の軽食また
誕生ノえーティ下(土，何人的な思いやりを育成l，なごやかな雰間気をつ
くり出したのであるο
(2) Autonomy 
1;..[-従来貝(;t， I主立ーらの作業において，ある程度個人的自主性を認め
られていたc このことは彼女たちに意見を述べることや， 白からの判断
によって円分たもの作業に変更を加えたり寸ることを認めた， より繊一細
tr最白形鮮か全焼させたけ
ゆ Jnformal()r只al1izatioll
~.子作業員たちは，小さな結束力の強いグー/形態を E るようにな
ったっ彼女たちは心理的にそのク";1..ー フ。に加わっていったのである。そ
して多くの親{まく的活動が職場の内外で、行なわれ始め，女子従業員たち
(主， しだいにお互いに主たグルーフJ同士助げ合い始めるようになった。
樹 EmployeeSatisfacrion 
女子従業員7これは，実験予におげる作業をエンショイ Lたのである。
彼女たちは，与えられた個人的注日に満足を感じ，より拘束の少ない良
心的l監督のもとにいるとL、行'拝実を快く受げ入，tl，そしてこのことによ
って彼女たhの作業活動により意欲的に参加Lたのである。それ山え彼
女たちは高¥，¥'t.産性をあげることが出来，奨励計両の変更によって， よ
£ネ←シメン!におけるわ動科，、引こっし、て こ05
i)多くの賃金を侍る三とが出来たので、ある O
(5) じhallgesIl Illl:enti¥'e Program 
時間単位労働当りのぞ1:.産本の調査によって次のことが明らかとなっ
たり』 1』なわむな子従来 íl たちが望んでしる奨励;~f]1f.[!J斗ljl、られた場合，
大きな生産性の|白J1.がその結果と Lて'l.じたのである C ニの点は，ホー
ソン実験研究の分析の際にLばしば見落されているが非常に重要な要因
である O
ホーソン実験についての批判
Elton l¥1ayoのホ一、fン実験研究に対 Lてほ数多くの批判がなさ;ltてき
たが，こミでは AlexCareyによる批判を簡単に述べてみよう O 彼はホー
ソン実験を方法論が J{[:i~であると L 、うことを挙げてMif.~!に批判している。
彼の挙げる主なポイント:土，調査例の少なさと基本的テータの解釈ミスと
いうことに終始してL、る 3 伎は監督形態がこの実験においてほとんど関連
性をもっていないというこどを述べてLる O 従業員に対する良心的友好的
監仔者たちの傾向にもかカイ〉らず，従業員たちが望んだ奨励制度の導入に
よって週生産高が5ノ J一七ント (2，400台から2，500台へ)増加Lたことは
日Ijとして，初めの 9ヶ月!日]における週生産市はほとんど増加LていなL、。
すなわち，新しし奨励制度が紹介された後，週生産高の増加がほとんどな
かったということは，自由で友好的な監督がその結果をもたらしたのでは
ないということが明らかになったと彼は指適している O しかしながら生産
性は再度上昇し始めているーしかし彼によu:まこの上昇は， 2人の女子従
業員が退職Lた後，より高く動機付けられた 2人があらたに被実験者とし
て加わった結果で、あるとするのである O ニのようじ Carey によJLば， こ
れら大まかに処理された実験の説明は，新しい2人の女子従業員によるよ
り高いグルーブ生産基準と奨励制!支によって主になされたとするのであ
るO
Careyアの方法論批判にもかかわらず 2つの需要な教訓がホーソン実験
から学ぼれるのであろ行、よとの 1つは， 自/七 informal/s:.グルー ソが従業
員の行動において強L、影響をもった要因であるということである O そLて
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もう 1つは，行動についての調査が組職における行動の原動力についての
深い理解主導くことが出来るというニとである。
ホーソン工場実験の研究は，人間関係論運動 humanrelation movement 
の基盤を形成した。この運動は， formal organizationから informalor-
ganizationへとしだL、に注目を移していったのであるが，それはまだ組織
の階層的権限の正当性という基本的概念を受けーていたので、ある O
モラールについて
モラーノしは、ろL、ろに定義されることが出来るであろう O ある人々に
とってそれははく然たる幸福の感覚を含んでいるかもしれないし，またあ
る人々にとってそれは団結心とかグループ結束力とかいったクソレーブによ
り自分を通合させる考え方を去わLているかもしれなL、。またある人々に
とってみれば，そ，hはグループ目標とその目標に接近するための誘悶とを
全体として認めることを定、味しているかもしれなL、。モラー Fしは，根本的
には，独立して変化するものではなく，他のものに従属的に変化するもの
であると考えられるロモラールは，欠勤や転職等のことに関連をもってい
ることは明らかにされているのであるが 、ずれも絶対的な測定物とはな
り得ないのである O しかしながら，高いモラーノしの創造を通して，欠勤や
転職の減少を試みるならば，限界的ではあるが好結果を期待することが出
来るであろう。
モラールに密接に関連している要因と Lて次の 5つのものを挙ることが
出来るであろう O
(1) 社会的要因
(2) 監督技術
(3) 意思伝達
(4) 職務自体
(5) 自治，統制，参加等に関連した概念
社会的要因
人間が社会的圧力に順応するということは，すでに明確に証明された事
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実である O そしてまた4の順応は満足と L、う問題に関連しているのであ
るO すなわち人聞は組織により多く順応Lた場合，その組織に対Lてより
向い満足を感じる傾向があるのである J 組織の魅力の一般的な基盤は，そ
のメンパーがその社会的関係カ hら件ることが出来る満足である。 informal
organizationにおける informalな社会活動は，職務によって強いられる
いろいろな制限によっておさえら;fLるであろういろL、ろな欲求を表わLて
いると言えるかも Lれない臼
informal organizationの要因と満足の関係について，最も理解L易い研
究は，おそらく StanleySeashoreによるものである C 彼はある大きな企
業の多くの作業班に対する個人的順応に影響を与える informalなグループ
結束力を調査Lた。後は informalorganizationが結束力をもっている場
合，そのメンパーは，より結束力の少ないグループにおげるよりも，交心
!惑をもっているということを発見Lたのである O 彼はまた， informalなグ
ルーゾと作業1仰と;との関係を調責Lている G このグルーツJは，そのメンパ
ーの作業順応に重要な影響を与えるのである c どの点から見ても結束力を
もったグループーに屈している従業員は，h~ Lていない従業員よりも，作業
により良く順応する傾向がある O 彼らは職務満足度に対しては高L、比率を
保持しており，また欠勤や転職等に関しては低い比率を保持Lている O 結
束力のあるグlLーソのより強い作業順応性は，あたかも本質的に作業に対
する満足に基づいてL、るかのように見えるのであるが，そのメンバーはグ
ループョそれ自体からその作業順応力を件てL、るのであると Seashoreは説
明しているこ
グソLーブ要因の影響力は， E. L. TriはとK.羽T.Bamforthの調査に
よって明白に説明されている of度以土，機械設備の導入を伴った技術的変
化が炭鉱従業員に与える影響について大規模な調杏を行なったので、ある O
機械設備とコンベアーを導入寸る以前のシステムは，小さなグルーヅ単位
で相互依存的に作業を行なっていたのである C この小さなヰームは 1人
のl白度に訓練さ，flたJ，iU立と彼の助子とそして石炭をテナーに運ぶ数人
の労働者で構成されていた。そLてその各々のチームは，炭鉱の小さなl叉:
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域を受けもっており，そこから石炭を堀り出じ荷積し運搬する責任をもっ
ていた。この方式は，炭鉱の shortwallmethodと呼ばれるものであり，
各チームは独立しておりそのメンパーは人間関係に基づいて班長によって
集められていた。この結果長い間にいろいろな関係がチームの各メンパー
の聞に生ま:Il，そ;iLと共に強い感情的精神的紳が生まれたのである口
longwall methocl と呼ばれる新 L~ 、方式は， 炭層の!手きが一定でない
ゆえに設けられ，そしてそれはまた効本的観点からも，強く望まれたよう
であった。 この方式においては今までの小さなチームは， assembly line 
によく似たより大きなグループに変えられたりこのクツしープは， 1人の監告
と50人程度の労働者によって構成されていた。この新しいグルーゾにおい
ては，多くの社会によく見られるような信望とか能力による差別が生まれ
てきたのである Q をの iニ賃金支払ノij?よ・も改められた口 shortwall method 
においては， 各チームはチームの技能(産出量)に応じて賃金を受け取
り，それをメンバーで分配していたのであった。しかし新しい方式は，個
人の能力に応じて差別を生み出した。またクツLープの大きさと，メンバ一
同士が相互依存的関係を失なったと L寸事実は， クソレーソの結束力を弱
めれによって以前のような感情的精神(1抗、ドを保持することは不可能に
なったのでその結果生産性;工低下し，欠勤や転職35はかなり増加してきた
のであるc すなわち労働者ば，作業に対するIi民応力を失ない会社と疎遠に
なっていった。
この例が示しているおそらく最も重要な教訓は，能率をあげるために導
入された変化が社会的組織を分裂させたので，その試み;土失敗に終る運命
にあったとL、う lことであろうコこのことは，他の組織や企業につL、てもFiJ
様であるう O
このように，社会的要閃が従業員のモラーんに対して強い影響力をもっ
ていることは明白であり， informalなグループの力は，組織におげる重要
な力として考唱されなければならないのであるつ
監督技術
実際的感覚で言えば.監督 supervisionについて述べるかわりに， リー
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ダーシッブつについて述べるべきかもしれなし、。リーダーシップというもの
は，組織力の一般的能力をこえた影響力というものをもっているものであ
るO すなわちリーダーシップは， リーダーとそうでない人間との聞に人的
精神的つながりを保持しており，人々はリーダーの知識と卓越した能力を
頼ることが出来るものなのである O これは監督の概念に全く反する O すな
わちいわゆる監督とは，報酬，罰，任務の割当て等でもって管理を行なう
のであり，それは一般に人的精神的つながりを保持していないものであ
るo
組織においてリーダーシップが必要不可欠である理由ば，まづ組織が完
全なものではありえないからである O し、かなる組織も，作業を行なうため
に起るかもしれない緊急事態や急務の全てを，正確に予測することは出来
ない。その上環境条件がいつも一定ではないので，単なる監督ではないリ
ーダーシップが要求されるのである O そして最も大きな理由は，組織が人
間によって組成されているとL、う事実である O このことは組織的性格をお
びナこ監督で1土なく， 人間的性格のリーダーシップを要求Lているのであ
る。
ここではリーダーシップについて詳しく述べることは出来ないが，この
問題に対してあらたなる光をなげかけた2つの研究を簡単に述べてみよ
うO
その lつのものは OhioStateのリーダーシップ研究であるO 調査手段
として主にアンケートを用いた一連の研究において， この研究グ、ループ
は， リーダーシップ行動における 2つの基本的なタイプを見い出したので
ある O その一つのものは initiatingstructure と呼ぼれるものであり，そ
れは組織によって明確に定められた伝統的規則に適合するように行動する
タイプのものである。このタイプを高く評価するリーダーは，自分自身と
彼のク・ループのメンバーとの関係をはっきり系統だてる傾向にある O そし
てまた彼は， そのグループのメンバーに対して職務を限定する傾向にあ
り，メンパーがその職務パターンで一生懸命働くことを期待するのであ
るO その手段として彼は work pressureを適用しそして高度に職務に
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n即むさせようと試みるのである。
リーダーシップ行動の基本的なもう 1つのタイプは consideration と
呼ばれるものである O これはリーダーとグルーゾのメンパーとの間の相互
信頼，尊敬，思レやり，支持援助等から成り立っているものであるD 被管
理者たちがこの considerationにより厄点を置くのに反して，会社側i土一
般に initiatingstructureを重視する O それゆえ最も効果的なリーダーは，
この両タイプを兼備えている者であるということは明らかであろうロ Ohio
の研究者たちは，この 2つのタイプを転職と不満という面から相互に関連
させて調査を行なっている O それによるともしリーダーが， かなり高い
considerationを保持しているならば，そのリーダーは，転職や苦情の率を
増加させないで initiatingstru<.:t ureを増してゆくことが出来るのである。
これに反しでもしリーダーがほとんど considerationについて考えていな
いならば，彼が高い initiatingstruct ureをもっているかもっていないか
ということはほとんど問題とならなL、。このタイプのリーダーは，常に高
い転職;;tと苦情不満の中でグループを監督しているにちがL、ないのであ
るD このように considerationによるリークーシップのタイプは，組織に
おいて非常に重要なものであるということが明らかにされた。
リーダーシッゾについてのもう一つの重要な研究は， Michiganのクソレ
ーブによってなされたものである o R. Likertは彼も参加した Michigan
クソLープの研究を要約して上記のここと類似した点を数多く挙げている O
すなわちリーダーが supportive それは considerateと類似しているので
あるが)であり，同時にグループに対して高い業績目標が設けられている
場合，より効果的なグ、ループがその結果として生じるというのであるD リ
ーダーが，たとえぽ作業問題について自由で気楽な話し合いが出来る雰囲
気をつくった場合，グ、ループ、のメンバーと個人的な問題について話し合う
機会を多くもっている場合，またグループのメンパーがリーダーから援助
や擁護を得ることが出来る場合，一般にクふルーゾの中に高い満足と低い欠
勤率等が生じることを見い出したので、ある。
この supportive なタイプのリーダーは，斗争的ではなく援助友好的で
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ある O そして一般にこのタイプのリーダーは，彼のグルーゾのメンバーに
対Lて現在の仕事よりもよりレベルの高い仕事を提供しようとする傾向を
もっているつ彼は常に公平であり偏見をもたないように務めるのである
が，そうかと言って決して個人的関係を重視しないというのではなL、。彼
ば温和であり自分自身を誠実に表わしそしてクーループのメンパーとの間
に個人的人関的関係を保持しようと務めるのである O 結局リーダーは，結
束力のある作業グループを創造する顕著な要因となっている O すなわちリ
ーダーがグループを作業員の集まりとしてだけでなく，お互いをグルーゾ
の目標へ導いていくチームと Lて，またグループにおける問題を解決する
チームとして管理するならば，おそらく彼はより高い結束力をもった素晴
しいグループを育成することが1:l米るであろう。
意思伝達
意思伝達 communicationの問題については非常に多く述べられてきて
いる O ここでは意思伝達とモラールの関係について述べてみよう。
なぜ人々は意思伝達を行なうのであろうか。この問題について数多くの
研究は次のことを拓適しているO すなわち組織内において人々は，彼らの
目標を成就するために，またそのためにお互い助け合うために意思を伝達
し合うというのである O それゆえ人々は， この目標達成において彼らを援
助しない人々とは意思伝達を行なわないであろう。また人々は困難な事態
に声ー面した場合，その問題が明確でない場合，そして自分白身がその問題
に対処する力がないと感じた場合等は，より密Jをに志思を伝達し合うので
ある O そしてこのような怠思伝達によって，人々ぽ問題を解決してゆくの
であるつ
で、は次に人々が意思伝達をし合った場合どのような効果が起るのであろ
うか。意思伝達の効果は，お互いに意思を伝達し合っているグループの以
前の関係に大いに影響されるのである O もしそのグループ2同士が以前対立
的状態にあり，その上意思伝達が細心の注意;をもってなされなかったなら
ば，その対立的関係を解消するというよりは，むしろその関係をよりいっ
そう敵対的にするかもしれない口 このように慎重になされない怠思伝達
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は， クソレーフ間の以前の関係によってはしばしば不適当なものなのであ
るO しかしながらこれに反して，相互信頼と思いやりの基盤の上に立って
意思伝達がなされるならば，それは正確に伝えられ，それによって期待し
た効果を得ることが出来るであろう O このことは組織内部の上司と部下の
聞の意思伝達についてもあてはまるであろう O 上司と部下の聞における意
思伝達の効果は，それまで、の両者の関係に影響されるのであるO すなわち
この関係が部下の欲求というものを， どの程度満足させているかというこ
とによるのである O たとえば監督と部下との聞に信頼関係があったなら
ば，部下は監督の真の姿勢というものをすでに良く理解しているであろ
うO それゆえ部下は監督から伝達されたものの含意をより正しく理解する
ことが出来る O 上司と部下の間の信頼やその欠除は，相互理解に対する促
進要因や障害要因として作用するのであるo
職務自体
組織心理学における最も重要な研究の lつは FrederickHerzberg， 
Bernard Mausner等の Pittsburgh大学心理学研究所の仲間によるもの
である O この研究ば，その地方の11の会社の校術者と会計土約200人につ
いていろいろな角度から面接調査をした結果をまとめたものであるO その
面接を通して研究者たちは，技術者や会計士の仕事において，ある要因が
極端な満足を導き，またある要因が不満足をもたらしていることを発見し
たのである O 満足要悶は，成就，認識，職務自体，責任，進歩等であり，
不満足要因は，管理統制，監督形態，地位，安全性等の概念であるO すな
わち彼ら専門家が満足感を持っている場合は，その満足の源泉は一般に職
務自体であり，管理統制とか監督形態とかし、った作業条件によるものでは
なL、。これに反して不満足感を持っている場合は，職務自体に対してでは
なく，その背後の作業条件等の要因がその源泉となっているQ このことか
ら研究所のグループは，促進要因 motivatorsと保障要因 hygienicfactors 
とのこ要因理論 two-factortheoryを導いたのである。促進要因は一般に
意欲とか業績を向上さぜる力ある要因であり，保障要閃とはモラールとか
能率とかの低下に対する歯どめをなす要悶であるQ すなわち促進要因は職
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務自体の本質的なものであると考えられ，保障要因はその非本質的なもの
であると考えられるO 同様な方法による多くの研究と同様に，この結果は
満足の源泉としての職務自体の重要性を強調している O
しかしながら Herzbergの二要因理論については，かなり多くの批判が
なされている O たとえば研究所のグループが調査の方法として用いた面接
による story-telling technique は，被調査者の一人合点を免れず，正直
に話さないかもしれないとL、う欠陥をもっており，特に職務の遂行が満足
に行なわれていない場合状況のせいにしていわゆる責任転嫁する機会を彼
らに提供しているということが論じられてきたO また本質的職務要因は，
それらが存在している場合非常に効力のある促進要因となるのであるが，
それらの存在が認識出来ない場合には逆に不満足をもたらすのであるとい
うこも論じられている O
これら職務についての論理的結論は，職務が本質的に満足を内在してい
るように定められるべきであり，また職務範囲の拡大を通して職務を改善
していかなければならないということである O 行動科学者たちによれば，
職務範囲の拡大は，ある職務に対してより多くの興味，責任，意思決定の
自由等を提供することであるというのである O
Charles HulinとMiltonBloodは，職務範囲の拡大について雑多な反
応があることを指摘している O 彼らは一定の狭い職務条件のもとで働くこ
とを望んでいるような人々を多く見い出しているのである O すなわちこの
ような職務条件は，作業中に他のことを考えたり，同僚と私的なことにつ
いて話し合ったりすることを許すであろうし，また責任を負うことを避け
ることが出来る。彼らはまた，職務範囲の拡大について好意的反応を示す
人々と示さない人々の背景となった社会的条件が非常に異なっていること
を発見した。一般にハードワークや上部職位への可動性等の価値を認めて
いる人々は，職務範囲の拡大について好意的態度を示すのである C そして
一般にこのような人々は， 高度に産業化されていない比較的小さな社会
(大都市以外)に育った人々である場合が多し、。これに反して都会的社会
に育った人々は，上記の価値を積極的に認めない傾向にあるのである O そ
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れゆえにこのような人々は，職務範囲の拡大に対して好意的反応を示さな
いのが普通である O すなわち職務範囲の拡大は，モラーノレや能率に対する
万能薬であるということは言えなし、。この問題に関しては今後十分な研究
がなされなければならないであろう O
次に職務自体と満足の関係に関して考慮されなければならないものに科
学技術の影響がある。最近 RobertBlaunerは，科学技術自体の性質によ
っておこる疎遠 alienation のノζターンを見L、出したD 彼はこのノ4ターン
が次の 4つの要因によってもたらされたものであると考えている O
(1) 作業条件改善に対する無力さや無能さの感覚
(2) 作業における意義(目的)の欠除
(3) 社会的孤立の感覚
(4) 組織の一員であるという感覚の欠除と作業における連座感覚の欠除
彼は自動車産業の従業員は，上記の 4つの要因の全てによって疎遠の感
覚になっているて指摘している O すなわち巨大産業の中において従業員は
一個人として，作業の意義や自己の社会的価値等を認識することが困難に
なっている O
自治，統制，参加等に関連した概念
自治 autonomy，統制Ucontrol，参加 participationは， 相互に関連性を
もっている概念である O なぜ、ならばある職務において自治的な人々は彼ら
の職務について統制を行なうことが出来るであろうし，また意思決定にお
いて自治的な人々は，同様に統制力をもっているであろうからである O 行
動科学の分野において述べられている参加としづ概念は， この自治と統制
を得るための 1つの方法で、ある O
参加とは一般に， クールーソー会議における意思決定を通して統制を行なう
メンパーに公式に加わることを意味してし、る O 意思決定における参加につ
いての次の研究は，この分野の研究者たちから大きな注目を受げたので、あ
るO その 1つの研究は，ハジャマを製造していた HarwoodCorporation 
において行なわれたものである O 当時その企業は，製造過程における変化
の導入に対する従業員の抵抗としづ困難な問題をかかえていた。 1つの変
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化が導入される間，不満，欠勤，転職等は一般に高まり，生産性は低下す
るのであったO その上その期間中は，マネージメントに対してかなり強い
敵対的感情が起きるのが常であったのである O 研究のための実験は，従業
員たちを4つのグルーフ。に分けて行なわれた。第1グソレープは，以前と同
様に一方的に変化をおしつけられたので、ある O 第2グループは，代表によ
る参加というシステムを認められた。すなわち変化についての必要性は，
代表を介してマネージメントからこのグループに説明され，このグ、ループ
はその問題について話し合いを行なった。そしてまたマネージメントに対
してグループの意見を提出し，そしてその上で新しい変化が導入されたの
である O 第3と第4クソレー ブは， マネージメントと共にクゃループのメンバ
ーの全員が新しい変化の導入計画に参加したこと以外は，第2グループと
同様の実験的取扱いを受けたので、あるO
この実験の結果，第1グループは以前と同様に生産性が低下し，その上
不満，欠勤，転職等が増加したので、ある O 第2グループも変化を導入した
直後は生産性が同様に低下したのであるO しかしながらそれは直ちに回復
され，約2週間で生産性はもとのレベルにもどり，約1ヶ月後には生産性
は18%増加したので、ある O 第3と第4グ、ループは，直後やや生産性の低下
を招いたが，非常に早くそれを回復し 2週間以内にもとのレベルよりも
約20%も高い生産性を示した。その上マージメントに対する理由のない敵
対意識は著Lく減少し欠勤や転職等も最少限度まで減少したので、あるO
この実験は，白治や参加という概念が従業員に対して明らかに満足をもた
らし彼らのモラールの向上を促したということを示している O
もう 1っこれに類似した実験研究を挙げてみよう。この実験はホワイト
カラーを対象として行なわれた。ホワイトカラー労働者は次の 2つのグル
ープに区別され，その 1つは hierarchicalgroupと呼ばれるものであり，
意思決定はマネージメントの上層レベルによって行なわれた。もう 1つの
グループは autonomygroup と呼ばれるものであり，そこでは権限が監
督との会議を通してグループに委任され，、それゆえこのグループにおいで
は，作業規則，休暇スケジュー/レ?食事時間，休憩，超過勤務時間等に関
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連したものについて意思決定をなすことを認められていたので、あり，その
上この autonomygroup の監督は，人間関係と参加についての知識を与
えられていた。
autonomy groupにおいては，職務における自己実現の感覚をもつこと
が出来，会社に対する満足という一般的感覚は著しく増した。これに反し
て hierarchicalgroupにおいては反対の現象が起ったのであるo autono-
my groupにおいては一般的に友好的協力的傾向が生まれたのに反し，
hierarchical groupにおいては，人々はより緊張し，神経過敏になり，斗
争的になり，非協力的になった。そして会社に対しては一般に不満足を訴
えたのである O このように HarwoodCorporationの実験と同様に，明ら
かに意思決定における参加の程度の増加は，人々により高いレベルの満足
をもたらすのである O
しかしながら参加はある危険性を伴っているO たとえば意昆が対立した
ならば人々はお互いに疎遠になるかもしれないであろう O またもしグルー
プの目標がマネージメントの目標と対立しているならば，マネージメント
に対してその目標達成を阻止するような大きなグループ団結力を，参加は
もたらすかもしれなし、。その上参加とL、う形態は，時間のかかるものであ
るO このように参加が個人の心理的作用力と満足に関する効力をもった素
晴しいものであるとしても，予期出来ない障害が起るかもしれないという
ことは考慮されなければならないのである O
モーティベーションについて
モーティベーションのパターン
Daniel Katzと RobertKahn は， The Social Psychology of Organi-
zations という彼らの著書の中で， 組織において必要とされる行動を生む
ことが出来る基本的な4つの motivepatternsについて定義している。
その第1のものは強制的服従 legalcompliance とL、う概念である D こ
れは罰の使用やその強迫的使用とし、う権限概念を真向から適用したもので
あるO このパターンが用いられた場合，作業は最低限のレベルで、遂行され
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るという傾向にあり，もし従業員たちにとって他の組織に移ることが可能
な場合，我慢してまでこの組織に留まろうとしない傾向があるのである。
第2のパターンは instrumentalsatisfaction と呼ばれるものであるO
これは報酬を用いることによる動機付けの概念、を意味している。より良い
労働条件とか特典とかし、うシステムリウォードは，人々をそのシステムの
中に留まらせるのである O しかしこのノζターンも要求された行動以上に，
人々に意欲を持たせることは出来なし、。しかしながら妥当な方法による金
銭等の個人的報酬は，かなり高いモーティベーションをもたらすことが出
来るであろう。
第3のパターンは selfexpressionと呼ばれるものであり， これは職務
自体の客観的性質によるO 職務が細分化されそれに対する興味や責任が複
雑になってきたので，人々は自分自身の技術や能力を発揮する機会をもつ
ことが出来るようになったので、ある O すなわち人々は，職務の遂行を通L
て，より高い満足とより高いモーティベーションを得ることが出来るよう
になったので、あるO 職務に対する魅力と高い生産性はこのパターンの特徴
である O しかしながらこれはあくまで職務の本質的な魅力によるものであ
り，組織のために職務を遂行するということを必然的に動機付けることは
出来ないのである。
第4のパターンは，組織目標との internalization と呼ばれるものであ
るO このパターンは最も効果的なものであるが， しかしまた動機付けられ
ることが最も困難なものである O 組織目標を白己目標と同認出来る限界
は，その目標の性格や，その人間の価値感との関連によるのである。そし
てそれはまたすで十こ述べた自治や参加の程度にもよるO このノえター ンは，
非常に低い欠勤や転勤率をもたらし，そして組織目標を達成するための自
発性や創造性を生み出す源泉となることが出来る O
モーティベーションを生み出す要因
Abraham Maslow は 5つのレベルの欲求階層を述べている O 彼の基
本的命題は，より高い階層の欲求は，より低い階層の欲求がかなり満足さ
れるまで，重要になってはこないということである O この 5段階の欲求は
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次のようなものである O
1. 基本的生理的欲求
2. 安全性の欲求
3. 社会的欲求
4. 自我の欲求
5. 自己実現の欲求
数多くの研究が，産業環境におけるこの欲求階層の妥当性を支持してい
るO より高い次元の欲求階層の重要性を強調してL、る 2つの重要な研究
は， ホーソン実験と Herzbergの研究であろう O すでに述べたのである
が，特に Herzbergとそのグループは，真の促進要因がきまっていつでも
自己の業績や進歩の感覚，また職務についての興味や責任等に関連してい
ることを見い出している O すなわちそれは， 自己実現に関したものか，ま
たは上記のより高い次元の欲求に関連しているものなのである。そLてそ
れらは直接にモラールの高揚の感覚を促すものなのである O
もし Maslow の仮定が真実ならば，管理戦略は状況に応じて異なった
ものになるであろう O より高い次元の欲求が当面関係した問題となってい
る場合，おそらく管理者は思いやりとか友好的とかいうもの以上に，いか
にして職務を意義深いものにしまた魅力あるものにするかということに注
意をはらうべきであろう O
次に促進要因として忘れてはならないものに金銭の効果力があるO 奨励
制度が高い生産性を導くということはすでに証明された事実で、ある O たと
えばホーソン実験においては，適切な奨励制度が生産増加における 1つの
重要な要因となっていたということは疑う余地のないものであろう O ごく
最近モーティベーションにおける金銭の役割りについて 2つの調査研究
が行なわれた。その 1つのものはいわゆる expectancy theory と言ー われ
るものであり，人々は一般に金銭が効果的な業績に伴われるであろうとい
うことを期待しているのであるというものである O もし金銭が人々にとっ
て積極的価値を持っているならば，高い業績がもたらされるであろう。こ
の理論の妥当性を論証するためにし‘くつかの研究がなされている O その中
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でおそらく最も印象的なものは， Porterと Lawlerによるものであろう o
彼らによれば，人々が職務の遂行度と賃金支払いの増減に関連があること
に気付いた場合，人々はおそらく職務の遂行により努力を費すであろうと
いうというのである。すなわち金銭が職務遂行に対して正しい割合"、で明
確に支払われるならば，それはそーティベーションを増加させる力ある誘
因となる O 金銭が職務遂行度を高めるかどうかとL、う問題は，作業や目標
の程度，また個人的能力や価値感の相違によって，議論の余地のある問題
であろう O しかしながら全ての条件が等しい場合，金銭によってより多く
の努力が費されたならば，職務遂行度が一般に高くなるということは明ら
かであろう。
もう 1つのこの問題についての研究は， concept of equity という考え
方によるものであるO この研究において Stacy Adams と彼のクーループ
は，人々が報酬をもらい過ぎたと感じた場合，人々の中に inequityの感
覚が生れることを見い出したのである。 inequityの感覚とは，投入した努
力とその結果に対する報酬とがバランスを保っていないとし、う感覚であ
るQ 彼らによれば人々は，これl'こ対してバランスをもたらすように動機付
けられるというのであるO その 1つの方法は，報酬に対応する適当な作業
量を主観的に見積り，それに一致させるように作業遂行度を増すことであ
る。すなわちこの研究グループは， 過分に支払われたと感じている人々
は，時間給の条件においてより高い生産者になるであろうし，出来高払い
の条件においても高い能力をもった生産者になるのであるということを見
い出している O この考え方ほ，現段階においては試験的なものであるが，
興味ある命題であろう O これは fairplayの概念によるものであり，もし
なんらかの結論が導かれ fair とはなんであるかと L、う主観的感覚がもた
れるならば，この感覚の理解によって人々は彼らの目標を達成することを
高く動機付けられることが出来るかもしれない。
次に業績意欲というものについて簡単にふれておこう o David Mc-
Clelland とその研究グルーフは， 彼らが業績意欲と名付けた動機を説明
している O この概念は， Henry A. Murrayの紹介した心理テスト(今日
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ではTATと呼ばれている)を研究しているうちに偶然に副次的に発見さ
れたのであるつ被実験者にTATの絵を見せ心に浮かぶ考えをもとにして
話しを作らせ，それによって被実験者の心理状態を観察しているうちに発
見されたのであるむだれで、もある程度は業績意欲をもっているのであるが，
仕事を完成したと Lヴ気持がほかの人々よりも強い人もいるO このような
人々は，いかなる条件においても仕事とその完成について考慮しており，
職務中心の信条を一般に自分の中に持っているものである O これに反して
その信条において仕事を避ける人々は， 7]1の種類の意欲によって性格付け
られているのであろう O 一般に業績意欲の最も魅力ある面は，仕事の完成
そのものが目的であるということであるQ 努力することによって具体的報
酬を期待する人々は， どちらかといえばあまり業績意欲の高くない人々で
ある。高い業績意欲をもった人々は，困難な目標に挑戦し，これにうち勝
つことに大きな喜びを感じるものである O 具体的報酬はあくまでその副産
物である O この研究グループーは，国家でさえ文化的業績意欲によって性格
付けされることが出来るといっている O そして国家の生産性における差異
は，業績意欲の概念がどの程度その文化に本来的にそなわっているかとい
うことに直接帰因するというのであるO そしてまたこのク品ルーフーは，業績
意欲というものが訓練によって高められることが出来るということを信じ
ており，実際いくつかの国々における産業において，そのトレーニングプ
ログラムを実施しているのであるO
最後に監督形態について簡単にふれておこう o R. Likertは，ある監督
形態のいくつかが同時にJth、られた場合，それが高いモラーノしと生産性と
を同時に生むことが出来るというミとを述べている O このような監督形態
とは，温情的，支持的，そして各個人が個人的目標を達成するのを助ける
といったような監督者側の行動のことである O もし監督者がこのような態
度でもって高い業績目標を設けたならば，生産性はそれにつれて高くなる
であろう O 彼のこの結論は，すで、に述べた OhioStateの研究によっても
支持されている O
おそらくリーダーシップスタイルと効果的グソLーフ作業遂行に関する最
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も広汎な研究中.Fred.Fiedler によるものであるう O 彼l工長い間の調査
研究を通して，効果的な監督形態と L、うものは，その状況によって異なる
ということを見い出した。たとえばある状況が困難な監督形態を呈してい
る場合，状況や実体が非常に不明瞭な場合，そしてそこにおいて活動の方向
が決定され目標が設けられなければならない場合，冷淡な単純な職務中心
型のリーダーが効果的であろう O 同様に状況が assemblylineにおげるよ
うに非常に簡単明瞭である場合，感情に動かされない職務中心型のリーダ
ーが最も効果的であろう O これに反して状況がこの両極端の問で‘ある場合
は， Likertや OhioStateの研究者たちが述べたタイゾのリーダーが明
らかに最も効果的であろう o すなわち温情的支持的な人間関係中心型のリ
ーダーがより効果的なのであるo Fiedlerはこのように，その状況にふさ
わしいリーダ、ーをあてはめることを提唱し， また好ましいタイソへのリーダ
ーを用いることによって組織を変化改善していくことを勧めているのであ
るO
おわりに
この短い考察は StuartKlein の行動科学研究から，マネージメント
を発展させるために必要ないくつかの重要な概念を概観することを誠みた
ものである O そして特にモラールとそーティベーションについて，それら
を発展させることの出来る要因について考えてみたつもりである C しかし
ながら短い考察の中に，数多くの概念を浅くまた雑に取りあげすぎたため
に内容の稀薄なものに終ってしまったようである O このことを今後私の課
題としより一層努力していくつもりである C
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